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1。 は じ め に
ビ ジネスモデル とい う考 え方 が生 まれて.久しい。経 営情報 の分野 では、.rrによ って実現 す
る新 しい商流(い わゆ る金流 も含 む)・物 流 ・情 報流 として脚 光 を浴 び た。よ り最 近 では 、
技術経 営の分野で 、 口本 の製造業が技術力 に見合 った収益 を..Lげることがで きない とい う問
題 を受 けて 、収益原理 と しての ビジネ.スモデル が注 日されてい る。 ビジネ.スモデ.ルにか かわ
る調査研 究 は増加の傾 向にあ るが、学術研究 と しては曖昧な概念 と して批判 され ることも多
い(1;。当初 、業務 フローを記述す るための フローチャー トとして世 間に広 まった とい う経緯
を考 えれば、曖昧 であって もやむ をえない。 この よ うな経緯 もあ り、ビ ジネ.スモデル概念 の
理論 的な源流 を特定 す るのは難 しい。経営 戦略論 やマ ーケテ.イン.グ論 では、自社が担 当す る
事:業領域 が収 益原理 に結 びつ くとい う価値 連鎖(Porter,1985)の基本 ス タンスが受 け継 が
れ 、1990年代の は じめ には、事業 システム とい う概 念 によって発展的 に統 合 され た(27,経営
情報論 の分野 では、 リエ ンジニ ア リング革..命(HammerandChampy,lsss)をきっかけに 、
情報 シ.ステ ムによる業務 フローの再構築 に注 目が集 まり、 ビジネ.スモデル と して研究 され 始
め た(3`。ビジネスモデル概念 は、その後、経営戦略 論 と経 営情報 論び)双方の流れ を受 けて洗
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練 され、学術用語 と しての市民権 を確保 しつ つあ る。 しか し、収益 原理 を直接 的に議 論 しよ
うとす るあまり、事業 の仕組 みにおけ る他の重要 な側面 をそ ぎ落 とす傾向 もある。
そこで、本研究 では、圏`直接 的な"収 益 原理 をオペ レーシ ョンの側 面 か ら議論 しようとす る
ビジネ スモデルの考 え方 を批 判的に検討 し、.事業 の仕組み と しz;よ り包括的 かつ体 系的 な
枠組 みを提示す る。
1.ビ ジネ ス モデ ル 志 向
経 営戦略論 ・マー ケテ ィング、経 営情報 論、 および実務 の現場 に共通 して い えることは、
ビジネ スモデル とい う考 え方には 、二つ の志向性が強 く含 まれて い るとい う点 であ る。一つ
は、事業設計 を利 益 中心 に行 うとい う発想で あり、プロフ ィ ッ ト志 向 と言 いあ らわせ る。 も
う一つ は、利益の 上 げ方 を汎用性の ある形 で単純化 して、業 種や ドメイ ンを こえて適 用す る
とい う発想 であ り、モデル志向 と呼 べ る。本稿で は、 これ ら二つ の基本的 な志 向性.とそれ ら
を構成す る考え方 を総称 して 、 ビジネスモデル志向 として位置 づ けることに しよ う(.表L)。
表1ビ ジネスモデル志向の特徴 と問題
志向性 特 徴 問 題
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(1)プロ フ イ ツ ト志 向
.ビジネスモデル概 念の第...一の志向性 は、利益 を事業設 計の 中心 にす る とい うもの であ る。
この 志.向性 は、 ビジネ.スモデル概.念が生 まれ た時 代的背景 と して は、経営 実務 を リー ドす る
のに適 切な見解 で あった(Slywotzky,1997)。とくに、わが国 では、経済が成熟 して も売.上高
t⊥ 主義 によるマーケ ッ トシ ェアの追求 をつ づけてい る企業 も少 な くはなか った。 また、現
在 では 、技術 水準 に.見合 った収益 を上げ るための仕組 みづ くりとい うのは重大 な課題で ある。
収益 中心 の事業 設計 とい う思想 自体 は、今後 も推奨 され るべ き ものであ ろう。
問題 は、 この議論 が過 熱 して 、関心 の焦点が収益 を上 げる.直接 的要 因のみ に絞 られ る傾 向
にある ことであ る。 もち ろん 、ビジネスモデル研究のすべ てが利益 に直 接 かかわる部分だけ
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単純 化 して模倣 すれば よい、とい う 十iiな議論 を正面か ら主張 して いるわけではない。 しか
し、その 多 くが、直接的 に利益 を生 み出す仕組み に注 目す るあまり、他の要 因をそ ぎ落 とす
傾 向に ある.実 務の.世.界で も、収cud.nRnを事業設計 の起J!にす るとい う元来 の・考え方 が転 じ
て、収益設 計が事:業設計のすべ てだ とい う志向性 を生 み出 してい る。 たとえば、スマ イル カ
ーブに したが うとい う意思決定 は、収益 の.ヒが る職 能領域 だけ を自社で担 当すればよい とい
う発想 に由来 してい る。 しか し、 これは、資源や技術 を蓄積 す るための領域 を担 当 しよ うと
い う発想 とは対極的で あり、長期的な収益性 をないが しろに しかね ない。
また、 スマ.イル カーブに従 うとい う意思決定 は、価 値供給連 鎖 とコア ・コ ンピタンスの.x
え方 を反映 した戦略行動で あるか に見 えるが、実 はその一 部 を歪曲 して理 解 した ものである。
た しか に、価 値供給連鎖 は、自社 が担当す る事業領域 が収益原理 に結びつ くとい う基本ス タ
ンス を打 ち出 した。 しか し、そ こでの価値創造の捉 え方 は、 ビジネスモデル概 念の もの より
包括 的で あ る。 ビジネスモデル概 念が問題 にす るのは、課金 の あ り方 に代表 され る収 益構造
であ るの に対 し、Porter(1985)が検討範囲 と して定 めたの は、技術 開発や人事管理 な ども
含めた価値 の創造である。 コア ・コンピタンスについて も、同様 の歪 曲がみて とれる。 コア ・
コンビタン.スとい うの は、ある特定の事業領域 や職 能領域 に閉 じ込 め られ る能力や諸活動 とい
うよ りも、複数 の能力や諸活動 を束ねる根:幹にある能力.であ る(HamelandPrahalad,1994).
さらに、Chrislensen(2003)が主張す るよ うに 、id4tiを生 み出す領域が、 その時々の技術
環境や 競争 環境 によって 「動 く.二もの だとすれ ば、価値 を生 み出 して収益 をFげ る活動 をあ
る特定の事 業領域や職能領域 に開 じ込め るとい う戦略に は問題 が残 る。以上 の ことか らわか
るよ うに、価値連鎖 における職能間の相互連結性(井 上,2000)や、価4idを生み 出す領域の推
移の ダ.イナ ミズム(Fine,1998)も含 めた議論 が不.可欠 なので ある。
ところが、.スマ イル カーブの議 論で も明 らかな よ うに、 ビジネスモデル の議 論では、短期
的な視野 で直接的 に収益 が上が る部分 だけがクロー・ズア ップ され がちである。価値連 鎖に準
拠す る後続の研究の い くつ かは、資源 の蓄積 とい う側面 を軽視 してい るように さえ.見える(9;。
今 ある経 営資源 をいかに活 用 して収益 を上 げるか とい う側面 には注 目して も、有効な資源 を
いか に効 率的 に蓄積す るか とい う側面 には十 分な関心 が払 われ ていない。資源ベー.スァプ ロ
ーチ が一つ の トレン ドとな ってい るわ が国で、 ビ ジネ.スモデルの産学 般 の理 解において 、
将来へσ)資源蓄積 とい う側面 が軽視 され がちなの は何 と も皮 肉な ものである。
(2)モデ ル 志 向
ビジネ.スモデル概念 の第二の志向性 は、業種 や ドメインをこえた共通性 を見いだ して他 に
適用す る とい うものであ る。 ビジネスモデルは、 その 「モデル」 とい う語感か らして も、良
い ところをまねて取 り入れる とい.う意昧合 いを.含んでい る 〔5}。
安室(2003)は、 ビジネスモデル分析 の 目的は、 「業種 や ドメインを超 えた共通性」 を見つ
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けるこ とだ とい う。 す なわち、業種 や ドメ インを超 えた、 「『共 通 す るパ ター ン』 を発見 し、
抽出 し、個 別の 『価値創 造 ・課金 シ ステム』 と して 『モデル化 』す るこ と」だ と してい る。
た とえば、フ ァッシ ョン衣料 と目用雑貨 とでは産業 その ものは異 な るが、 ともに陳腐 化 しや
すい商 品を扱.って お り、短 サ イクル補充型 のモデル が適 合す る。 ビ ジ.ネスモデル分析 とは、
この ような.共通性 を見出 し、適用 す ることだ といわれ る。仕組 み を成 りウ:たせて いるい くつ
かの要素 を、業種 などの文 脈か ら切 り離 して抽 出 し、他の文脈 に適 用す る とい うスタンスで
あ る,,本稿 では、これ をモデル志 向 として捉 えることにす る。
さて、業種 や ドメインを超 えた共通性 を見 いだ して他 に適用す るため には、事業のf士組み
を汎 用性の あるレベル に単純 化 しなけれ ばな らない,ビ ジネスモデルの特徴 は、業種 を超 え
て参 照すべ きポ イン トを、第一義的 には 「価値創造 と課金」 に絞 った とい う点 にあ る。絞 る
こ とに よって、効率的 に事業 の仕組み を分析 ・設計 で きるとい うメ リッ トがある反面、収益
以外 の重要な要素が分析の 視野か ら抜 け落 ちて しま う。それが、 この概 念の強 みであ り、逆
にまた弱みで もある。
抜 け落 ちやすい要素に は「つの種類 が ある。一...つは、モデルの設計者 に とって観察 しに く
い 事業の構成要素(諸 活動 ・資源)や 、その構成要 素間の相互 の結 びつ き(関 係性)で ある。
その典型 は、曖 味かつ複雑 な ヒ トや組織 にかかわ る要素 、いわゆ る、人間系 ・社会 系にかか
わ るものである。人間系 ・社 会系 とい うのは、長 い歴 史の中で、 さま ざまな工 夫が組織 の活
動パ ター ンと して定着 した り、組織文化 の中 に埋 め込 まれた りして 、模倣 は決定的 に難 しく
な ることが多い。事業 の仕組み とい うのは歴.史が積み重ね られてで きあがって いるため、シス
テ ムの中に小 さな..「夫 、隠 され た.合理性 、などが埋 め込 まれて いる。 また、その大部分は、文
書化 され た りマニュアル化 され た り して いないので、すべ てを拾いだす こ ともで きない。人
間系 ・社会系 も含めた事業の仕組 み とい うのは、過 去の歴 史や経験 に依存 して経路依存的 に
形成 されてお り、歴 史的背 景 を無視 して これ をモデル化す ることには一定の限界 がある(a;。
ましてや、収 益にのみ 目を奪え)れると、.人間系 ・社会系 に限 らず 間接 的な要素(「影響力が
少ない」 と認識 され他 要因)は 捨 象 されて しまうで あろう。 たとえば、短期 的には双益 に貢
献 しな いが、長期的 な資源の蓄積 に寄与す るよ うな要素 で ある。 あ るいは、それその ものは
面接 パ フ ォーマ ンスに.貢1献して いな くて も、重要 な資源 を補 完 した り、引 き立 てた りす るよ
うな要素 も見落 と され やす い(7:。
もう...つの抜 け落 ちやすい要 素は、制御や変革 にかかわ る構成要素(諸 活動 ・資源)で あ
る。制御 とい って も、予 測で きる範囲の変化 を自動 的に処理 す る レベルの もの はモデル化が
桐対 的に容易で ある。実N.自 動 車の カンバ ン方式 に して も、 コ ンビニエ ンスス トアの仮 説
検証 に して も、一般 的なオペ レー シ ョンその もの はモデル化 され てい る。 しか し.、予期 しな
い問題 や環境の変化 が生 じたと きに、当該オペ レーシ ョンをどの よ うに制御 ・変 .革してい く
かとい うことを事前 にモデル化す るのは きわめて難 しい。多 くの場 合、人間や組織 が介在 し
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て、emu,知 恵 を絞 って対処 されて いる。 ビジネ スモデル は、 この ような人間 系 ・社会系 に
よる複雑 な制御 まで含めることはない。.「対象 とす るシステムのあ る一一面 を と りあげ 、で きる
だけ単純 な形で 、その本質 を描 いた もの..1(F1:井,2001,p.8)とい うスタンスが基本 である。
それ ゆ え、そのほ とんどは、定常 的 な活動 の骨格 とな る部分 を取 り..Lげ、単純 なシステ ム と
.して モデル化 して いるので ある。
結局 、モデル志 向の有す る隈界(同 時 に.長所)は 、 この ような単純 化 にある 割。実 際の現
象 を論理 的な形式でモ デル.化す るのだが 、現 実の 事業 運営 よりも遥 かに単純 な システム性 し
かモ デル化 しようと して いないのであ る。.先にも述 べた ように、モデル化 しよ うとす る範囲
は、 商流 ・物流 ・情 報流 とい った 日々の定型 的 なオペ レー シ ョンまでに しか及んで お らず 、.
開発投 資や資源 の蓄 積 な ど戦略 的 な意思決 定が介在 しうるオペ レーシ ョンは対 象外 であ る。
ま してや.、オペ レー シ ョンの制御 も含め た システム性 が、 ビジネ.スモデル の記 述に含 まれ る
こ とはない。収益志向 とモデル志向が あいまって、結果 的に捉 え方 が一面 的 とな り、「システ
ム複雑性 の水準」(9;(Boulding,1956)の深層 まで関心 が及 ばない傾向 がある。
2.事業システムとしての分析枠組み
以 上、 ビジネ.スモデル志向 を二つの側 面か ら定義 し、批 判的に検 討 して きた:,箏...に、収
益 とい う限 られ た範 囲に焦点 を当て る ことの問題 を指 摘.した。第「に、モデル化 する システ
ム性 の水準(深 さ)の 問題 を指摘 した。本稿 が疑 問視 して いるのは、 これ らの ビジ ネ.スモデ
ル志向の基本 的な考え方 である。極端 にい えば 、商流(金 流含 む)・物流 ・情報 流を示 した フ
ローチ ャー トや情報 システム図に ビジネスモ デル の本 質が あ り、これによって実際 にモデル
化 ・適 用がで きるか とい う問題 で ある。よ り一..般的にい えば 、収益 の上 げ方に直接 かかわ る
オペ レー.ションだ けを単純 にモデル化 ・適 用す る ことに よって 、収益 を継続 的 に.r.げる仕 組
み(競 争優位の システム)全 体 を模倣で きるか とい う問題 である。
すで に示唆 してい るように、われわれ の答:えは 「否」 で ある。収益のみ に注 目す ると他 の
重要 な要 因が抜 け落 ちて.しま う。 また、 さま ざまな事業 を考 えてみて も、業種 をこえて適 用
すべ き ビジネスモデルの本質 は、必ず しも収 益原理 だけに あるとは限 らない し、 ましてや情
報 シ.ステムにあ るわ けで はない。逆説的 に聞 こえるか もしれな いが 、収益 を直 接左右す る要
因だ けを単純化 してモデル化 しよ うとす ればす るほ ど、全体 を見失 って仕組み の本質が 見え
な くな ることもある。「収益 に直接 かかわ るオベ レーシ ョンの単純 なモデル化」 という呪縛 か
ら自 らを解 き放ち、モデル化す る範囲 を広 げてシステム複雑性の水準 を深め る必要が ある。
こ こで 、卸 を介在 したモ デル に対す るダ イレク ト販売モ デル を考 えてみ よ う。パ ソコンの
ダ イレク ト販売 に して も、文房具 の ダ.イレク ト販 売 に して も、重要 なのは既 存 の取 引制度や
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権 益 を破 壊す.るとい う共通点 であ る旨,これ らは、既存 の ライバ ル他社 を戦略的 トレー ドオ フ
の状態 に追 い込 んで模倣 しに くくさせてい る。 この事 実か ら、ダ イ レク ト販売 は、既存 の業
.界に破 壊す る対 象 とな る仕組 みがあ って こそ成 り1,rつとい うこ.とがわか る。 また、初期 の成
功 で築 き上げた礎 をうまく活 か して次 期の成功 を積 み重ね.てい き、現状 を創 って きた とい う
動態 的 な側面 もあ る。 フローチ ャー トや システム構成 図 とい うのは、 この戦略的 な勝 ちバ タ
ー ンか ら収益の流 れやオペ レーシ ョンだけ を切 り取 って(戦 略 的意味合い を薄めて)写 し取
った もの に過 ぎない。 ビジネスモデル戦 略 として は、写 し取 るべ き要素は 、む しろ、業界や
セグ メン トを越 えた共通の文脈 と破壊 のパ ターンなので ある。写 し取 ろ うとす る対象 をオペ
レー シ ョンのみ な らず、資源 や競争 のポ ジシ ョンにまで広 げ 、それ らの問の.....・貫 したパ タ 一ー
ン(コ ンフ ィグ レー シ ョン)を 明確 に.して い く必要 があ る(-D)。
しか しなが ら、共 通す る攻撃パ ター ンな るものが ビジネスモ デル として明示 され た り、直
接 的に議論 され た りす ることは、ほ とん どない。産業界 では、 ビジネスモデル とい うと、 よ
い意味 で も悪い意味 で も、狭義の収益原理 に焦点が 当て られて しま うため、結果的に 、多面
的 な.見方 を妨 げ、他 の 多くの要素 を とりこぼ して しま うので ある。以下では、補完すべ き内
容 を解説 しなが ら、事業 シ.ステム戦略 とい う発想か ら分析枠組 み を構築 す る。
(1)プロ フ ィ ッ ト志 向 の 補 完一 収 益 エ ン ジ ン と成 長 エ ン ジ ンの相 互 循 環
実務.般 において 、 ビジネ.スモデル とは、1-事業 と して何 を行 ない、 どこで収益 をEげ るの
か とい う儲 けを生 み出す具 体的 な仕組み」(rr用語辞典e-Words)と説明 され る。 この ような
理解 に依拠 して いるため、 ビジネスモデル の調査研究の ほ とん どが短期 的な収 益化原理 に焦
点 をあててい る。.uい換 えれば 、資産 をいかに活用 して収益 を上 げるか、その活動 に注 目し
た もの がほ とん どなのであ る.資 産 をいかに.有効 的かつ効 率的に蓄積 ・開発す るか.とい う問
題 は.,ビジ.ネスモデル ではな く開発 や成長 にかかわ る別 の問題 と して捨 象 されているよ うで
ある。
近年 、収益 モデル(資 産 の収 益化)の 側面が注 目 され るとい う傾 向は、iRの変 化 とは無 関
係で はないの.かも しれ ない。 とくに、H本 企業 は コーポ レー トガバ ナ ン.スやフ ァイナ ンスの
変1鴇二よって四半期単位 での投資家への説 明責任 が課せ られ るようにな一った。短期 での収益
性 への関心 が急 激 に高 ま り、 事業会社 も ビジネ.スモデル とい う発想で 、短期 ・直接 的な収益
原理の側面.をよ り強 く意識す ることにな ったのであ る。
話 を もとに戻 そ う。収益 モデル といえば、短期 ・直接的 な収 益原理の ことを指 し、長期 ・
間接的 な収益原理 は背後 に追いや られ る。 しか し、先 に述べ て きた ように収益原理 と して注
口すべ き範囲 を広 げ、資源の蓄 積 ・開発の仕組 み を ビジネ スモデル に埋 め込む必要 があ る、,
ここではそれ を成長エ ンジ ンに喩 え、事業 システムの枠組 み に埋 め込む ことにす る、,
事業 システ ムとは、「経 営資源 を...・定の仕組 みで システ ム化 した もので あ り、(1)どの活動 を
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自社 で担 当す るか 、②社外 の さまざまな取引相 手 との問 にどの ような関係 を築 くか、 を選択
し、分業 の構 造、 インセ ンテ ィブの システム、情 報、 モ ノ、カネの流 れの設計の結果 として
生み出 され るシステム」(加護野 ・井 上,2〔}04,p.47>である.こ の定 義において 、「経営 資源
.を一定 の仕組 みで システム化 した もの」 と明記 されてい るのは、事業組織 の諸活動 やル ーチ
ンを通 じて、資源 を開発 ・蓄積 ・シ.ステ ム化 して優位性 を生 み出す ことを重視 して い るか ら
で ある。
伊丹(2004)は、 事業 システ ムの議 論 において、 自社の担 当範 囲 を考 え ると きに 、短期 的
に収益の .r.がる事業領域 や職 能 を担 当す るとい う発想だ けで はな く、 ノウハ ウや資源 を蓄積
す るために自社 の担当範 囲を決め る必要 が あるとい う。事業 システ ムを.インプ ッ トとアウ ト
プ ッ トの関係('Tompson,1967)から捉 え、.資源化 ・資産 化のf士組 み を重視 していたので ある
(伊丹 ・加護野,1993,p.49)。
井 上(2005>は、上記の議 論 を踏 まえて、半導体 メー カ』の事例 調査 か ら、収 益 を再投資
して資産化す るとい う相互循環 型の仕組 み を示 した。少ない インプ ッ トか らよ り大 きな アウ
トプ ッ トを引 き出 し、「技術 → カ.ネ→ 技術 → ……」 の変換 を繰 り返 して 、収益 と資源水準
を保持 ・拡 大 させ てい く仕組みで ある。 この研究 では、「技術(資 産〉→ カネ.:の変換は収益
エ ンジンに、逆 に、「カネ → 技術(資 産)」の変換は成長エ ンジンに喩 え られ ている。
ここで、成長エ ンジンとは、金 銭(カ ネ)か ら非.・金銭 的経営資源(モ .ノ、情報 、権利 な
ど〉へ と変換 す る活動 システムを指 す。この活動 の慣 習やパ ター ンが組織 ルーチ ンとなるが、
具 体的に は、設備投 資や技術 開発、業.界標準 獲得 活動 や市場開拓 、用途の拡大 ・プ ラッ トフ
ォ 一ーム 構築(Gawer,2002)など も含 まれ る。 これに対 して、収益エ ンジ ンとは、非 ・.金銭的
経営 資源(モ.ノ、情報 、権利 な ど)か ら使用価値(value)を経 由 して金銭(.カネ)へ と変換
す る活動 システム を指す 。 この活動 の慣 習やパ ター ンが組織ル ーチ ン(NelsonandWinter,,
iysz)となるが、売 上の増大 や コス トの削減 に直接 かかわ る活動(系 列 チ ャネル による安定
的な販売 、.インター ネッ トに よるダ イレク ト販売 など)、ならびに、収益 を.上げ る方 法や収益
源.(物販 、補完材収 入、 ライセ ンス収人 、 予数料収 人)が 問題 に され る(園1)。McGahan
(2004)は、「コア活動 」 を売..F拡大 かコ ス ト削減 に直接 かかわ る活動 を と定義 したが、 これ
に雄応す ると考 えてよい。
収益 エ ンジンと成長 エ ンジンとい う区分 は、投 資 とその回収 とい う意味 では 自明の原理か
もしれない.し か し、後述 す るよ うに資産/活 動 レイヤ ーの区 分 とい う視 点l--;と組 み合わ
せ る と、ユ ニークな分析 枠組み とな る。基本的 で あるがゆえに汎 用性 が高 く、他 の基本軸 と
組み 合わせて も包括 的な分析 がで きるので ある。 ここで はビジ.ネ.スモデル志 向におけ る、 プ
ロフ ィッ ト志 向を補完 する基本的な枠組み として図1に 提示す る。
図1を 用い てビ ジネスモデル と事業 システムの違 い を説明 しよ う、 よ く見 られ る ビジネス
モデルの図式 とい うのは 、収益 エ ンジンか ら利益 を生 み出す とい うフロー しか対象に しない
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ものが多い(図1左..r.のフロー)。資源を当然視 して、商流 ・物流 ・情報流 にかか わる活動だ
けが描かれ るの であ る。比 較的広 く視野 をとった研 究で も、資産 か ら収 益エ ンジンを経 由 し
て利益 を生 み出す までのフ ロー まで しか議 論 しない もの がほ とん どで ある(図1半 分の フ
ロー)。規模の経済性の議論 も、は じめに資産 あ りきで話 が進 む ことが多い。これ では駅益構
造のT体 を描 き出すことはで きない。
これに対 して事業 シ.ステムでは、資源 の蓄積(図1右 半分 のフ ロー)に も多大 な関心 を払
うb価 値 を供給す るのに役立 つ有効 な資源 を、 いかに効率的 に開発す るか とい う問題 は事業
運営 の基本だか らである。
図1収 益 エ ンジンと成長 エンジン
使用価値 を経由 して収益化 ・投資へ
iirl欝.儲『
瓢轟翼 難 〔遷 毒言羅;鯉
鋸.蕎 磯
資源のス トック化と利用
収益原理 を二つ に切 り分 け ることによって、仕組み に内在 す る問題 を適切 に診断 して 、分
析 を進 め ることがで きる。 まず、収益の ボ トル ネ ックが、資産の収益化(ビ ジネスモデルの
構築)に あるのか 、双 益の 資産化(開 発 モ デルの構築)に あ るの か とい う基本 か ら出発で
きるill)、た とえば 、技 術か.ら収益 を得 られ ない とい う問題 を診 断す ると き、 これ までの ビ
ジ.ネ.スモ デル の考 え方 で あれ ば、技 術 資 産 を有 効 に収益 化 で きな い.とい う 「上 部 構 造」
(Mc(=ahan,2004)の問題 と しZの み検討 される。 しか し、開発の方Yが 有効 でない場 合や非
効率 な場.合など 「卜部構造」(McGahan,2004)への資源変換 プ ロセスに問題 がない とは.限ら
な い;、近年 、デ ファク ト.スタンダー ドの獲 得 が竸争 優位の鍵 となってい るが(山 田,2004)、
ひ たす ら先 端技 術 を開発す るとい う成 長 エ ンジンと、デフ ァク ト.スタンダー ドを獲 るための
成長エ ンジンとで は全 く性質が異な るので ある.
さらに、それぞれのエ ンジンを別 々 に評価 して、 よ り詳細 に検 討す ることもで きる ように
な る。 そ もそ も、資産の収益化 と収 益の資産 化 とで は、それぞれの指標について .艮体 的 に検
討す る内容 が異 なる。 た とえば、.半導体 のよ うな設備投 資が収 益 を左右す る業 界の場 合 、収
益エ ン ジンの.有効性 は顧客 の必要 とす る もの を必要 なタイ ミングで提供で きて いるかに よっ
.8.
事 業 シ ス テ ムのP・VAR分析
て測 ることがで きる。 また、効率性 は、投資 した設備 をい かに多 く.の製 品で按 分す るかで評
価で きるであ ろう。 これ に対 して、成.3FS.ンジンの有 効性 は、不況期 とい う他 社 と差 をつ け
やすい タイ ミングで設備投資が行われてい るかで測 るべ きである(井 上 ・.和泉,2005)。また、
効率性 は、コス トパ フォーマ ン.スの高い投資 を行 えたか によ一って評価 しうる 〔13)
(2)モデ ル 志 向 の 補 完一 多 次 元 の シス テ ム 的結 合
次 は、 ビジネスモデル志向 を構成す る、も う一 つの モデル.志向 につ いて検 討 しよう。 われ
われがモデル志向 と対比 させて提示 したいのがシ.ステム志 向で ある。 システム志向で は、仕
組 み を形 作 る さま ざまな要素の結びつ きが持続 的 な競争優位 を もた らす と考 える。オペ レー
シ ョンにおけ る活動 と活動 との システマチ ックな結びつ きが模倣 を防 ぐと考 えるの であ る。
この ような模倣 困難な独 自性 をもた らす システ ム特性 に注 目 してい る点が 、ビジネスモデル
概 念にお けるモデル志向 とは異 なる点であ る。モデル志 向 で記述 され る単純 かつ汎用的 なシ
ステムよ りも、多面的かつ複雑な システム特性 を志 向 してい るので ある。
順 を追 って説 明 しよ う。Porter(1996;)は、羊別 化 を実現 す る諸 活動 を描 き出す ために 、
活動 システム(activitysystems)をマ ッピング してい る.こ のマ ッピングは、個 々の活動 を
要素.として切 り分 け、相互 に関連す る部分 を線 でつ ないでシ ステ ム性 を表現 す る記述様 式で
ある。い うまで もな く、活動 システムは、顧客価値 に結 び.ついていなければな らない。 また、
戦略 とい う意昧で は、活 動の相 互連関 が独 自の戦 略的 ポ ジシ ョニ ングに立脚 してお り、他⑳
ポジシ ョンと トレー ドオ フを生み出す よ うな戦略 的適an(strategicfit)をもた らすべ きで あ
ると主張 され る。
この考 えと資源 ・資産 の分析 とを結 びつ ければ分析 の枠組み を多面 的に発展 させ ることが
で きる。活動 マ ップの基本要素 は、....つひ とつの活動 で あるが、それぞれの活動は 、それ 自
体 を可能にす る資源に支 え られ てい る。 それゆ え、.一.つ一つ の活動 を可能 にす る資源 を特定
し、その資源 の希少性や模倣可能性 をみ ることによって、模倣 リスクな どをよ り深 く分析 で
きるようにな る。加護野 ・井.L(2004>は、事業 シス テムを三 層構造か らなる レイヤーと し
て提示 した。 これ に、適合性 を明示 す ると図2の 基本P-VAR(Position一<Value-ActivitySys-
temp-Res〔}urcee>>の枠組 みを構築 できる(Valueは顧客 が認 識す る使用価値 を指す)。
研究 によっては資源の捉 え.方は さま ざまであ り、活動 と資源 をあま り厳密 に区分 しない場
nあ る。 たとえば 、Barney(2004)のVRIO分析(Value,Rye,Irritable.,Organization)は、
デルや ウ ォルマ ー トの資源 その ものではな く、 これ らの会社のバ リi一 チェー ンの活動 につ
いて資源分析 を行.っている。Porter(1996)は、活動 システムのマ ッピ ングに、活動 以外の
構成要 素 も.含めて記 述 している、=活動 と資源 とい うのは表裏一体 であるため、 どちらか..一方
を評価すれ ば双方を捉 えた こと考 えられているの か もしれない。
しか し、オ ペ レーシ ョンの活動 と資源 ・資産の 区別 が理論 的に.車要で あることは 、近年の
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研究 で も明 らかに され ている。論者に よって用語の使い方が異 なるが、個別の資産 や資源 と、
それ らを活用す る組織 能力 や組織 ル ーチ ンとに区別 す る研究 も少 な くな い(Grant,1991;
CollisandMontgomery,,1998;Gemawat,2001)。われわれ としては、基本 的にあ る資源 とあ る
活動 が1対1で 対応 する とは限 らない以上 、両 者 を切 り分 けるべ きだと考 える.根 来(2005)
は、ITと競争戦略の分野で 、活動 と資源の 区別 をベー .スに さ.まざまな理論 的知見(シ .ステム
発想 も含 む〉と組み合 わせ て分析枠組み を提示 してい る。McGahan(2004)は、活動 と資産
を明確 かつ厳密に区別 し、オペ レ 一ーシ ョナル な定義づ けを行 ってい る。
もちろん、McGahan(2004)の分析単位 は業界(in.dustry)であり本稿の それ とは異 な る.
しか し、活動 システムの レイヤーか 、あるいは資源 ・資産の レイヤーそれ ぞれ の陳腐 化 に注
目して事業 がおかれ た状況 を整理 した点 は、今後 のP-VARを拡張 ・発展 させ る意味 で も、大
変示 唆的 である。 とい うの も、実務 の場 面 な どで事業 システムを外 か らマ クロに分析 す ると
き、McGahanの進化の法則 によって業界の文脈 を確認 してか ら、事業 システム分析 を行 うと
い う一連 の流れ を形作 ることがで きるか らであ るUn:,
(3)ダ イナ ミ ッ クP-VAR一事 業 シ ステ ム分 析 の 枠 組 み
以上 、事業 システ ムとい う視 点か ら、一般 的 なビジ.ネスモデ.ル概念 を拡張 ・発展 させ るた
め に補完 すべ き視角につ いて議 論 して きた。 プロフ ィッ ト志 向 を補完す るために 「収益エ ン
ジンと成 長(開 発)エ ンジンの相 互循tと い う視点 を、モデル志向 を補完す るため に 「シ
.ステム志 向..1とい う視点 をそれぞれ提示 した、 これ らを組み合 わせ ることによ って、事業の
仕組み にかかわ るよ り包 括的 な分析枠組み を構築 で きる。 それは、 ビジネスモデル志向 を補
完 す るだけではな く、動態に一歩 踏み込 んだ事業 シ.ステムの分析枠組みで あ り、「シ.ステムの
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複 雑性」(Boulding,1956)のレベ.ルを一.・段深 めた ものであ る。
先 に示 した基本P-VAR分析 の枠組 みは、 ある一一u点 におけ る事 業 システムを静止 画像的 に
映 し出 した ものであ る。現状 について分析 す れば 、現 状の事業 シ.ステムその もの で ある し、
将来 について分析すれば 、それは青写真 と しての.事業 システム戦略 となる。いずれ.にして も、
P-VAR分析 では、5つの適合それぞれを吟昧 す ることによって事業 システムを評価す ることが
で き る(表2>。 た とえば 、諸活動 が矛盾 す るこ とな くr,いに補 強 しあってい るかの適 合性
(fit)を評価 すれば 、定性的 ではあるが効率性 や模倣困難性 を評価 で きる(Porter,1996)。ま
た 、諸活動 が価値 を提供 で きてい るか とい う有効性 について は、McGahan(2004)がい うよ
うに、顧客 の購買意欲 と供給 業者の販売意欲 が減 退 していないか を確認す ればあ る程度評価
で き.る。 さ らに、諸活 動の シス テム性 や シ ステ ム と資源 の相互 連 結性 をBlackandBoal
(1994)のような分析 によって把握すれば模倣困難性 も評価 で きる。本 当の意味で模倣 困難 で
あるか をみ るためには、他 社に とって トレー ドオ フ をもた らす よ うなポ ジシ ョンを獲れ てい
るかを確認 すればよい。
問題 は、基本P・VARが静態的 な枠組 みで あるたm、 その ままでは持続 性や発展性 などの動
態 的な側面 を評価 する ことが困難 だとい う点 で ある。.基本P-VARは、オペ レーシ ョンを こえ
て広 い範開 の構 成要素 を多面的 に取 り.上げてい るものの 、ダイナ ミックな制御や変化 を記述
す ることがで きないので ある。実務的 に考 えて も、事業環境 が変化す る中で、ひ とたび仕組
み を築 けば、持 続的競争優位 がもた ら.され る とい う発想 には問題 が ある。仕組みの基本 構造
は、 ・定期 間は変わ らない かも しれないが 、細 か なところで さまざまな変化 が累積 して漸進
的に進化 してい るはずで ある。ま してや、仕組 み が変革 す るよ うなときは、事業 システ ムの
中 に.大きな不均衡 が生 まれ 、それ が連 鎖的 に解消 され るよ うな形 で、仕組 み革 新が生 じる
(井...L,1998)。したがって、戦略形成の ダイナ ミズムを考 えるとき。不均衡がいかに起 こされ
るか 、そ して それ がどの ように解消 され るか を示す よ うな枠組み が必要で ある。
基本P-VARに 「収 益エ ンジンと成長エ ンジンの相 互循環」 とい う視点 を組 み込 む と、動態
に..歩踏 み込ん だ分析枠組み を構築 する ことがで きる(図2)。 動態 に..歩踏 み込 む とい うこ
とには、二つの意味 がある。第.一.・に、資源 の インプ ッ トとアウ トプ ッ トの流 れを レイヤ ー間
に組 み込 む ことによって、定常的 なダイナ ミ.ズムを分析で きるとい うこ とであ る。仮 に、あ
る企 業の資産 の収益 化や収益の資産化の プ ロセ.スを描 き出 したと しよ う、,そこで、 も し、先
行優位 に よって収益 が上が り、先行優位 に よってそのポ ジシ ョンを維持 で きるような資源 の
蓄積 の メカニズムが あった と した ら、持続 性 があ ると評晒 で きる。 ここでは,仕 組み と して
成 り立 つ ロジ ックが抽出で きるか どうかが問題 とな る,
第二 に、資源の蓄積や活動の拡張 や転換 の連 鎖 をたどるこ とによ って変革の ダイナ ミズ ム
を分析 す ることがで きる。仮に、ポ ジシ ョンと活動 と資源 との問にある種 の不均衡 があった と
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い う不均衡.を見 いだせ れば、発展性 がある とい う可.能性 を明確 にす る ことはで きる。過去 の
経路依存的 な事業 システムの進化 とあわせ て評価 すれば 、当該企業 が資源 を有効 に利用で き
るか否か も推 定で きる。 「仕組 み化」 と 「再 ・仕組 み化」 が生 じる ロジックを抽 出す ることに
よっ て、発展 性 を一 定 レベル で評 鱈 で きるので あ る(ち なみ に 、事前 に 「仕 組 み化」 と














1適 合の種類一 有効性 効率性 模倣困難性1持 続性1 発展性
Levelli活動 シ ステ ム 内適 合 ..一 v p ヒ }.閲
rt
Level2
活動 一 資源の適合 一 /<V ○ 一 一一
価値 一 活動の適合 ◎ ◎ 4 　 一
Level3
『 ■回}.一




く価値 一 活動 一 資源〉の適合 c J ◎ △
}一
Level5定常的な動態適合 c ◎ C? n △
level6脱均衡による動態適合
遍
0 ◎ cF ◎ c
標注:◎ 分析可能.O...一定水準は分析 可、△.・部のみ分析 可、一 分析 困難
:評価項 日は 、加護野(1999)を用 いた。適 合 レベルが高 いほ ど優 れた シ.ステムと して評 価で きる。
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3.む す び に か え て一 イ ン プ リケ ー シ ョ ン
本 研究で は、ビジネ.スモデルの考 え方や構築手 法のほ とん どが、収益 や オペ レ 一ーシ ョンを
定 常的 なシステムの モデル化 にとど まってい る ことを指摘 して きた。言 い換 えれば 、モデル
化 す る範囲 が限定 されていて 、なおかつ...・面的 であ るため 、シ.ステムの複雑性 を十分 に描 く
ことがで きないのである。
もち ろん、モデル化の対 象 を無 限に広 く深 くすれ ばよい とい う.もので は ない。そ もそ も、
現実 の社会 システムの複雑性 をその まま取 り込 む ことは不可能で ある し、広 げす ぎて も実務
的 なイ ンプ リケーシ ョンを導 き難 くなる。それ ゆえ、事業の価値 ・収益 の創 造 や競争優位 を
議論す る際 に、どこまで広 く複雑 にすべ きかの見極 めが重要なのである。
本研究 に ささやか な貢献 があ るとす れば、 その範 囲 と複雑 性に一つの 見解 を打 ち出 したと
い うことである(161。それは 、事業の仕組み を分析 ・設 計 しよ うとす ると き、売上や コス トに
か かわるオペ レーシ ョンの みな らず 、戦 略的ポ ジ シ ョンや資源に まで範 囲 を広 げる必要が あ
るとい うことで ある。 さらに、仕組 み を静態的 な青,5.真をスナ ップ シ ョッ ト(Frameworkレ
ベル)や 定常的 なダイナ ミズム(Clockworkレベル)に よって提示 す るの で ばな く、制御 を
維 み込 んだダ イナ ミズム(Contro1レベル)や 資源の開発や蓄積 による自己再生 の ダイナ ミズ
ムを組 み込 んだf1二組 み(OpenLivingレベル)の ロジ ックを示す必要 がある とい うことなので
ある。
われ われは、 この ような見解 に基づ き、成 長エ ンジンを収益原理 全体か ら切 り分けて統 合
的に描 き出す ことの意義 を強 調 した。 そ して、今更 なが ら開発の側 面 を強調 したの には理 由
が ある。 それは、 日本企業の技 術 を収益 に結びつ け られ ない とい う問題 が、 ビジネスモデル
レベル ではな く、成長エ ンジ ンを絹み込 んだ事業 シ.ステム レベルの問題 と して捉 え られるか
らで ある。 われわれは、1990年代 以降、成長 エ ンジンの作 り方が、収益 エ ンジンの あ り方 と
ともに大き く変わ った と考 えてい る。 その典型は 、デジタル化 ・モ ジュール化 の影響 を受 け
る業.界に顕著 であ るが、性能 ア ップを極限 まで追及 した高度 な技術 開発 とい う成 長エ ンジ ン
だけでは不 十分 だということで ある。Christensen(2003)が指摘す るよ うに、過剰 な顧客適
応(顧 客の要 求水準 を上回 る技 術)は 、限 界利 益 を下 げて 多 くの価値 を生みlll.1さない。 む し
ろ、標 準規格 を獲 るための活動 や新 しい用途 ・市場 を開拓す るなどの活動 も重要性 を帯び て
きてい る(山 出,2004).新しいアプ リケ ーシ ョン開発を行って 「不満足 な状態 .」を常 に生み
出 さな けれ ば、相互 補完 に ある収 益エ ンジ ンを継 続的 に燃焼 させ る ことがで きない わけで あ
る。
この ような状況 では、協業体 制 も変わ る。端 的に.言えば 、自社 内での開発 か ら他 社 を巻 き
込 んだ開発体制 が求め られ る、 標準規格 の獲得 が然 りで ある。 また、用途 を拡大 して市場 を
一13
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創 造す るの に も他社 を巻 き込 む必要 があ る。い わゆ る、ウ ィンテルは、標準規格 とい う資源
か ら収益 を土 げ続 けて いるが、 この収益エ ンジ ンを点火 させ続 け るために は、用途 を拡 大 し
続 け る必要 があ った。性能過剰 にな らないため には、 アブ.リケー シ ョンの機能 と性能 を拡大
し、MPUへ の負1u1を意図的に高め、買い替 えを促 さなければな らなか ったのである。携 帯電
話 で も同様の傾 向が認 め られ 、キ ャリアが設備投 資の回収 とい う収 益エ ンジンを回す ために
は、その 「仕込 み」 と しての用途拡大 が成 長エ ンジンのポ イン トで あり続 けて きた(16;。
と ころが、わが国のMOT(技 術経営)に おいて 、 このよ うな成 長エ ンジンの進化 が十分に
意識 され.てこなか った、,素朴 に、高性 能な技術 を実 直.に開発す れば収 益が あげ られ るとい う
前提 の ドに、標準規 格の獲得 や.市場 開拓に適 した成 長エ ンジ ンを付 加 した り進化 させ た りす
るの を怠 ったので ある。技術 開発投 資 をスケール メ リッ トや 多角化によ って回収す る事 業の
仕組 みの発想を踏 襲 し続 けて しまったの である。
ビ ジネスモデルの議論で は、開発 とい う側 面 はほ とん ど取 り上 げ られない(ビ ジネスモデ
ルの フ ローチ ャー トには、開発の活動 や技術 の流 れは示 されていない)。技術開発の研究で は、
開発は単独の要 因 と して取 り.上げ られ ることが 多 く、収益エ ンジ ンとの相 互連関性 とい う枠
組 みで は取 り上 げ られ ることは少ない。投資 にかかわ る活動 に言 及 した ビジ.ネスモデル研究
もあ るが 、それ は有効 かつ効率 的に投 資す ることでは なく、投 資か ら効 率的に回収す るこ と
を主 た る問題に してい る(17;。開発 にかかわ る活動 は、収 益 を上げ る仕組 みの.前提 と して背 後
に追 いや られ るのであ る。
と ころが、収益 活動 と開発活動 が椙互 に依存 してい るとすれ ば、収益 エ ンジンの諸活動 の
.みを取 り上 げ るとい うスタンスには問題 が残 る。 なぜな ら、事業 システムの進化の過程 で一
方 のエ ンジ ンに機能 不全 が生 じた ときに、それ を全 体の機能不全 として示 す ことがで きない
か らで ある。 た とえば 、成長期 に安 定 ・大量供給 の収益エ ンジン と設備投 資 ・技 術開発 とい
う成 長エ ンジンで突 き進 んできたi業 が、市場の ニーズが不確実 な時代 にな った ときを考 え
てみよ う.こ の ような場合 、収益 エ ンジンのみ を変更 して在庫回.転率 を高 める ことは不可能
であ り、 この よ うな収益 エンジ ンを機 能 させ るためにサ プラ.イチェー ンに投資を しな けれ ば
な らない。 あ るいは、 アナログ時代 に範囲の経済 を支 える成長 エ ンジ ンで突 き進 んで きた企
業 が、デ ジ タル時代 になって.ネッ トワー クの経済性 を支 えなけれ ばな らな くな った場n、 ラ
イセ ンス収入 を確保 す る収益 エ ンジンだけでな く技 術 を知財化す る成長 エ ンジ ンも考 えな く
て はな らない。収益 エ ンジ ンの活動 システ ムだ けに焦点 をあて ていて も、問題 の本 質 を探 り
当て るこ とはで きないの である。収 益 コア活動 が陳腐 化 した場合 はL部 構 造 としての ビジ ネ
スモデル を変 えれ.ばよいが(McGahan,2004)、資産 が陳腐化 した場.合には下部構造につ なが
る成 長エ ンジンを変 えなければな らないとい うこ とにな る.
この よ うに、P-VARにおいて 、収益 エ ンジンと成長 エ ンジンを切 り分 けて統.合す ることに
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ンジンと成 長エ ンジ ンの相互依存パ ター ンを類型化す るとい う作業 は、 コ ンフ ィグ レー シ ョ
ンとしての事業 システム戦略 を示す だけでな く、その進化 をxえ る上 で も重要 な意味 をもつ。
なぜ な ら、成 長エ ン ジンの陳腐化 と収益 エ ンジンの陳腐化 が、双 方のエ ンジンの不均衡 を生
みL`1し、連鎖 的 に事業 シ.ステ ム全体 が進化 させてい る.可能 性が あるか らであ る。基本的 な経
済原理別 に、双方の エ ンジンの相互依存 や陳腐 化のパ ター ンを描 き出せ れば、事業 シ.ステム
の動態面 をよ り正確に評価で きるか も しれない。
最後 に.付け加 える と、成 長エ ンジンを組 み込 ん だP-vex分析 は 、近 年沖 目を集 めてい る
「ポジ シ ョンベ ースか資源ベ ースか」 とい う対立図式 に も、一つの光 をあて るこ とがで きる。
P-VAR分析は、 ポ ジシ ョンか ら資源 まで をf通 貫"す る分析 枠組みで ある。 これに よっ
て、ポ ジシ ョンが収 益 を生 み出す とい う考 えと、能力がポ ジシ ョンを創 るとい う考え を、統
合 とまではいかな くとも矛盾な く接合で きる。
本稿 の 目的 は、分析 枠組み を提 唱す ることによって視 点 を示 す ことに あ り、具 体的な事例
が十分 に盛 り込 まれ てい ない。 し.かし、 この視 角 と枠組 み は、 多 くの実例(加 護 野 ・井上,
2004)とい くつ かの詳細 な事例研究(井 上,1998;井上,2005;井..F・和泉,2005)をベ ー.スに







(1)たとえ ば 、Porter(2001)は、 ビ ジ ネス モ デ ル は1慶昧 な 用 語 だ と批 判 して い る。
(2)たと えば 、加 護 野 ・石 井(1991)を 参 照 され た い。 この 研 究 は 、 酒 類 産 業 に お け る事 業 シ ス テ ムの
変 貌 を、 歴 史 的 な諸 制 度 の 変 化 と と もに描 き出 し、一 般 化 し う る形 に モ デル 化 した もの で あ る。 事
業 ン.ステ ム 研 究 に お け る 、制 度 的 枠 組 み .(instiditlonalGameworkforbusines=_)に注 目 す る とい う ス
タ ン スは 、Cochran(1957)の事 業 シス テ ム の経 営 史 的研 究 か ら影 響 を受 けて い る.
(3>経営 情 報 論 の 分野 で は 、 ビ ジネ ス モ デ ル に 対す る 考 え 方 が 、 戦 略 論 の そ れ と は異 な る。 経 営 情 報 論
で は 、 戦 略 性 よ り も業 務 フ ロ ー を改 善 して シ ステ ム を再 構 築 す る点 に 力点 が お か れ て い る。 べ 一ス
に な っ て い る視 角 も、 ソ フ トウ ェ ア シ ス テ ム構 築 論(SSM)で あ り、概 念 モ デ ル と して の ビ ジ ネス
モ デ ル を重 視 して い る。
(4)その 典 型 が プ ロ フ ィ ッ トプ ー ル とい う考 え方 で あ る.
(5)モデル と い う用 語 は 、 口常 的 に は 、 …型 。 模 型,雛 形 。 模 範 。T本 。」C広 占辛苑 第4版 』)な どの 意味
を もつ 。 実 務 の 場 面 で は 、 ビ ジ ネ.スモ デ ル は 、 先 見 的 ・規 範 的 に 設 計 され た モ デ ル は模 型 的 な 意味
ts一









で、モデルの理論的妥当性、論理的 ・数学的....一・貫性.な らびに経験的妥当性 を検証 していくために
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る と、 ① フ レー ム ワ ー ク(Frameworks)、② ク ロ ッ クワ 一ーク(Clockworks)..③コ ン トロ ー ル シ ス
テ ム(Thermostat)、④ 開 放 シ ス テ ム(self-maintainingstrucNre;、⑤ 自 己 複 製 成 長 シ.ステ ム
(Genetic-societal>、⑥ 内的 イ メ ー ジ を 持 つ シ.ステ ム(Animal)、⑦ 象 徴 処 理 ンス テ ム(Human)、
⑧ 多頭 シ ス テム(SocialOrganiza50n)、⑨ 複雑 性 の 特 定 化 で き な い シ ス テ.ム('Pranscendental)、で
あ る(沼 上,2000;Boalding,1956;Hatch,1.997)。.ビジ ネ ス モ デル にお け るモ デ ル の シ ス テ ム性 は 、
第 一一水 準 か 第 二 水 準 の もの が ほ と ん ど で(口 常 の オ ペ レー シ ョン)、 自動 制 御 を明確 に 組 み 込 ん だ も
の で も第 三 水準 の シス テ ム性 に と ど まる 。 本 稿 で 述 べ る人 間系 ・社 会 系 は 、第8水 準 以 降 に 該 当 す
る ため 、 よ り高次 の シ ステ ム性 を探 求 して い く必 要 が あ る(YondyandMitroff,1977)。SSMは.解
釈 主義 的 な ア プ ロ ー チ を と.って い るた め 、.・見 す る と第 七 水 準 以1.;の複 雑 性 を あつ か っ て い る よ う
に み え るか も しれ な い が 、 こ れ は 、誤 りで あ る 。 観 察 者 で あ るモ デ ル 設 計 者 を シス テ ム に 内 在 させ 、
しか も、 そ の観 察 者 を埋 め込 ん だ シス テ ムの 自 己 制 御 を モ デル 化 しな け れ ば 、 第 七 水 準 以 上 の 複 雑
性 を扱 っ た こ と に は な らな い 。 ビ ジネ ス プ ロ セ スの モ デ リン グ に お い て 、 観 察者 自身 の 制 御 も含 め
て モ デ ル 化 した よ うな 事例 は筆 者 の 知 る 限 り見 当 た らな い 。
(10)われ わ れ は 、根 来(2005)が主 張 す る よ う に 、概 念 モ デ ル と い う考 えは 、 内 か らの 仕 組 み の 設 計 に
お い て 重 要 な役 割 を果 たす と 考 え て い る。 た だ し、 シ ス テ ム志 向 の 発想 か らの概 念 モ デ ル 化 とい う
の は 、 個 別 の モ ジ ュ ー ル化 され た モ デ ル(戦 略 モ デ ル 、 市 場 モ デ ル 、 オ ベ レー シ ョンモ デ ル)の 参
照 で は な く、 「戦 略(ポ ジ シ ョ ン)一 価 値(市 場)一 活 動(オ ベ レー シ ョン)一 資源 」 が セ ッ トに な
っ た 青 写 真 と して の 「事 業 シ ス テ ム戦 略 」 で あ る とわ れ わ れ は 考 えて い る。 本文 で も示 した よ うに 、
ダ イ レ ク ト販 売 に よ る 事業 シ ステ ム の 要 因 に は 共 通 の 組 合 せ.があ っ て 、 破 壊 す べ き対 象 が 産業 に あ
る こ と、 そ の 対 象 が ダ イ レク トチ ャ ネ ル に よっ て トレー ドオ フの 状 況 に 陥 る こ と(以 上 、 戦略)、 よ
り コ ス トパ フ ォー マ ン.スの 高 い価 値 を提 供 す る こ と(価 値)、 中抜 きの 直接 顧 客 と結 び つ き、.今まで
手 に 人 り くい情 報 を収 集 し、 それ を生 か す よ うな ア ク シ ョ ン を起 こす こ と(活 動)、 足 か せ に な る よ
うな 資産 ・資源 を持 ち合 わ せ て い な い こ と(資 源)、 とい う業種 や ドメ イ ンの違 い を越 え た ワ ンセ ッ
トの 要 因 が想 定 しう る 。 これ が 、 参 照 す べ き概 念 モ デ ル と して の 「事業 シ ステ ム 戦 略 モ デ ル 」 で あ
る。SSMの ア プ ロー チ で.は、 この よ.うな概 念 モ デ ル.を内 部 者 の 置 か れ た状 況 に よ って 多様 に定 義 す
る こ とに 意 義 が あ る 。.この 意 昧 で は 、 外 部 の 観察.者が 汎 用 性 を も た せ よ う と した 類 型(事 業 シス テ
ム 戦 略 の 体 系 的 な類 環 や コ ン フ ィ グ レ ー シ ョ ン)は 決 定 的 で は な い が 、 分析 の 出 発 点 と して意 味 が
あ ると考 え られ る 。
(11)McGxhan(2005)の知 見 か ら考 えて も 、保 有 資産 や 資源 か ら収 益 を上 げ る仕 組 み を築 き上 げ るの が
難.しい 場 合 と、 資 産 や 資源 を開 発 す る こ と 臼体 が 難 しい 場 合 と を区 別 す べ きで あ る こ と が わ か る 。
た とえ ば 、.ネッ ト証 券 や 自動 車 の ネ ッ ト販 売 で は 、 課 金 の 方 法 を変 え て 、顧 客 や 供 給 業 者 と新 しい
関係 を 築 き..ヒげ る こ と 、す な わ ち オ ペ レ ー シ ョ ンや ビ ジ ネ スモ デ ル の変 革 が 事業 の ボ トル ネ ック と
な る。 マ ク ガ ー ハ ン は 、 こ れ を}部 構 造 の 活 動 シ ス テ ムの 変 化 と して.資 産 の 問 題 と は 区 別 し た 。
逆 に 、L薬 業 界 や 映 画 産 業 で は 、 資 産 や 資 源 の 開 発 が 事 業 の ボ トル ネ ック とな る。 研 究 開 発活 動 の
あ り方 が 収 益 性 を左 右 す る の で あ る。 た と え ば 、映 画 産 業 は ヒ ッ ト作nrを生 み 出 せ るか 否 か が収 益
を 左右 す る が、 その コ ンテ ンツ の 制 作 に は 大 き な リス ク が伴 ケ,医 薬 に お い て も、 画 期 的 な化 合 物
に か か わ る特 許 が収 益 の源 で あ る。 この よ うな 業 界 で は 、ポ … トフ ォ リオ 発 想 で 資 産 と な る コ ンテ
ン ツを 開 発 す る と い う仕組 み づ く りが.有効 で あ る。 マ ク ガ ーハ ン は 、 これ.を..ド部構 造 の 資 源 レベ ル
の 問題 と し て捉 え て い る 。顧 客(映 両 館)と プ ロ ダ ク シ ョン(供 給 業 者)と の 関係 性 が 依 然 と して
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有効であるとすれば、資産の収益化活動は大きなボ トルネックとはならない。
(12>これは、McGahan(2005)のいう 「L部構造の陳腐化への脅威」に対処 してビジネスモデルを再構
築するか、あるいは 「卜.部構造の陳腐化への脅成 に対処 して資源を再開発 していくかという基本
選択とも対応 している。
(13)つまり、収益エンジンの効率性は、「収益/資 産一…の値に.よって、逆に、成長エンジンの効率性は、




















成功した。その後、iモー ド.を立ち上げ、コンテンツプラッ トフォ.一ムを構築 して、データ通信のパ
ケット(従量課金)か ら収益を上げるという新 しい事業の仕組みを追加 した。 さらに、現在では,
生活インフラを拡充する決済機能 を盛 り込むための成長 ・開発活動を行っている。このような市場
の創造と維持 ・発展のパターンは、Wemerfelt(1984)のResource-ProductMatrix(縦軸が市場/
横軸が資源)に よって描 き出すこともできる。この研究では、かつて、日本企業が、マイクロチ ッ
プという比較的は要りやすい市場に参入して、必要な資源 を蓄積 し、つ ぎにその資源をいか してコ
ンピュータ業界に参.入したケースが紹介されている。P-VARは、このような.市場におけるポジショ
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